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Sammanfattning (Abstract) 
Syftet med studien var att uppmärksamma vilken betydelse uppskattning och 
feedback har för medarbetare och chefers arbetsglädje på arbetsplatsen. Fokus har 
legat på hur de anställda uppfattar kopplingarna mellan begreppen och 
komplexiteten kring kommunicerandet av dem. Genom semistrukturerade 
intervjuer med personal på en arbetsförmedling och ett bankkontor (n=11) har en 
djupare förståelse skapats om hur uppskattning, feedback och arbetsglädje kan 
upplevas av den enskilda individen. Det empiriska materialet har analyserats 
utifrån en innehållsanalys och därefter jämförts med teorier och tidigare forskning.  
  Slutsatserna visade att medarbetare och chefer upplever att uppskattning 
och feedback har en koppling till arbetsglädje. Medarbetarna uttryckte att 
uppskattning främst handlar om att bli sedd medan feedback sågs som ett bidrag 
till individens utveckling. Organisationskulturen och normerna som styrs av 
Jantelagen har också visat sig ha inflytande över hur uppskattning och feedback 
kommuniceras.  
 
Nyckelord: Uppskattning, feedback, arbetsglädje, kommunikation, organisationskultur, 
Jantelagen 
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1 Introduktion  
Dagens arbetskraft är inte enbart ute efter en hög lön, utan vill och förväntar sig att bli 
uppskattad (Nelson, 2013). I strävan efter att skapa lojala medarbetare som delar 
organisationens värderingar blir det allt viktigare för arbetsgivare att visa uppskattning, ge 
feedback och skapa förutsättningar för arbetsglädje. En nyckelfaktor i sammanhanget är 
kommunikation. Företag som förstår sig på värdet av god kommunikation kan uppnå 
framgång utan att det kostar en enda krona (Nelson, 2013). Att effektivt och tydligt 
kommunicera uppskattning och feedback är inte helt okomplicerat. Samtidigt som god 
kommunikation kan förebygga och minska negativa faktorer som hindrar arbetsglädje, kan 
dålig kommunikation skapa otrygghet, stress och oro.  
Arbetsmiljöforskning lyfter ofta fram uppskattning och feedback som viktiga delar för 
arbetsklimatet (Malmquist, Vinberg & Larsson, 2007), men det finns ingen tydlig strategi för 
hur dessa ska implementeras. Vi upplever att det istället läggs mer energi på konkreta insatser 
och att det saknas forskning som fokuserar på interaktionen av uppskattning och feedback i 
arbetsvardagen.  
I denna uppsats vill vi undersöka om uppskattning och feedback har betydelse för 
skapandet av arbetsglädje och en framgångsrik arbetsplats. Genom att utgå från hur 
medarbetare och chefer upplever dessa begrepp på arbetsplatsen, vill vi förtydliga den 
komplexitet som finns i att ge och ta emot uppskattning och feedback. Vad kan den bero på? 
Är det en rädsla för att framstå som bättre än andra, att det känns obekvämt eller bristande 
kunskap om hur det görs? Uppskattning och feedback utgör endast en liten del av det som 
ryms i ordet arbetsglädje, men vi tror att det har en betydande roll för hur människor mår och 
kan prestera på jobbet.  
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2 Bakgrund och tidigare forskning  
2.1 Arbetsglädje 
Arbetsglädje är enligt Bosse Angelöw (2006) en viktig förutsättning för att skapa och 
upprätthålla en framgångsrik arbetsplats. Arbetsglädje kännetecknas av att det är roligt att gå 
till jobbet och att arbetet känns meningsfullt – det får medarbetare att ”göra det där extra som 
skiljer en bra insats från framgång” (Segerfeldt, 2006, s. 3). I ett stort forskningsprojekt 
identifierade professor Bengt Arnetz (2008) fyra viktiga faktorer för arbetsglädje. Dessa är en 
bra stämning mellan medarbetarna, att medarbetarna känner till arbetsplatsens mål, att de är 
delaktiga i planering och genomförande av aktiviteter samt att de får konkret och rak 
återkoppling från ledningen gällande utförandet av arbetsuppgifter. I flera olika studier om 
positiva och hälsosamma arbetsplatser som Malmquist et al. (2007) lyfter fram nämns 
uppskattning och feedback som viktiga faktorer. Det är också betydelsefullt att det finns 
möjlighet till delaktighet, inflytande och kontroll över sin egen arbetssituation, 
kompetensutveckling och socialt stöd från andra. Ledarskapet samt organisationens klimat 
och värderingar är ytterligare några faktorer som påverkar (ibid.). 
 Angelöw (2006) betonar att lusten att arbeta är grunden för att kunna uppnå och 
behålla arbetsglädje och att det inom organisationer bör skapas förutsättningar för detta. Han 
menar att en central strategi för att uppnå det är att ”införa ett uppskattningsorienterat klimat 
där chefer och medarbetare stödjer och uppmuntrar varandra” (s. 33). Enligt Linder och 
Mortensen (2008) är fungerande feedbackprocesser, det vill säga hur kommunikationen för 
återkoppling går till, viktiga för att kunna främja arbetsglädje på ett strukturerat, regelbundet 
och systematiskt sätt. Om individer inte får något gensvar efter att ha gjort ett bra arbete 
upplevs arbetsbelastningen som högre och därmed ökar risken för stress och ohälsa, som har 
en direkt negativ inverkan på arbetsglädje (Angelöw, 2006). Krav-kontroll-stöd-modellen, 
som tagits fram av Karasek och Theorell (1990) handlar om hur individer påverkas av dessa 
olika faktorer. Den visar att höga krav sällan är ett problem så länge det samtidigt finns en 
hög grad av kontroll och socialt stöd från omgivningen.  
 
2.1.1 Emotioner främjar arbetsglädje  
Emotioner, synonymt med känslor, spelar en viktig roll för hur vi tar till oss och hanterar 
social information, vilket även gäller på arbetsplatsen (Kaufmann & Kaufmann, 2005). I 
tidigare forskning har emotioner givits en negativ betydelse. Nyare forskning pekar däremot 
på att emotioner är en tillgång som naturligt genomsyrar organisationslivet, vilket beror på att 
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emotioner kan påverka våra tankar och fungera som en källa till positiv energi. Kaufmann och 
Kaufmann (2005) menar även att positiva emotioner ökar möjligheten till prosocialt beteende, 
att hjälpa, stödja och glädja andra. Luthans och Youssef (2007) belyser att flera egenskaper 
hos positiva organisationer har att göra med hur positiva de anställda är, det vill säga de 
anställdas egenskaper och beteenden.  
 En positiv emotion som glädje, inverkar direkt på individens arbete (Kaufmann & 
Kaufmann, 2005). Positiva emotioner påverkar tankar och kan därmed leda till fler och mer 
innehållsrika idéer. De spelar även en roll för aktivitet och uthållighet i arbetsuppgifter, vilket 
till stor del beror på att ett positivt sinnestillstånd påverkar individens tro på sin egen förmåga 
att klara av arbetsuppgifter, ökar engagemanget samt toleransen för fel och motgångar 
(Kaufmann & Kaufmann, 2005).  
 En strategi för att främja arbetsglädje är att fokusera på framgångar och det som 
fungerar bra (Angelöw, 2006). Det innebär att fira positiva händelser och väl genomförda 
projekt, men också att skapa förutsättningar för framtida framgångar. Att reflektera över 
framgångar och positiva händelser i arbetsvardagen gör att fokus läggs på möjligheter istället 
för problem. Linder och Mortensen (2008) instämmer i detta genom att peka på att det vi 
människor riktar uppmärksamheten mot är det som blir betydelsefullt för oss och därför bör vi 
rikta fokus på det vi vill ha mer av.  
 
2.1.2 Engagerade medarbetare ger mer 
Robertson och Cooper (2011) tar upp hur viktigt engagemang är för arbetsglädjen. Deras 
definition av engagemang innebär en positiv attityd från arbetstagaren gentemot 
organisationen och dess värderingar. Den kan ta sig uttryck genom att personalen tillsammans 
arbetar för att förbättra prestationer inom arbetet för organisationens bästa. Företag har 
mycket att vinna på att ha engagerade medarbetare. Produktiviteten ökar och sjukfrånvaron 
minskar samtidigt som engagerade medarbetare pratar gott om företaget, har nöjda kunder 
samt i högre utsträckning stannar kvar inom företaget än de som inte är det.  
              Organizational commitment är ett begrepp som är betydelsefullt i sammanhanget och 
som innehåller tre komponenter – en tro på organisationens värderingar, en vilja att anstränga 
sig för att uppnå organisationens mål och en stark vilja att stanna kvar inom organisationen 
(Landy & Conte, 2010). De menar även att den emotionella stämningen på arbetsplatsen 
påverkar hur stark känsla av commitment de anställda känner. 
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2.2 Uppskattning 
Begreppet uppskattning har en mängd olika innebörder. Det kan vara ett uttryck för 
tacksamhet, att få erkännande, belöning eller att bli sedd och bekräftad som individ (Adler & 
Fagley, 2012). När uppskattning ges i form av bekräftelse innebär det att inte endast uppskatta 
prestationer och resultat, utan också känslor, initiativ och ansträngningar, vilket ökar 
självförtroendet hos individen (Linder & Mortensen, 2008). Adler och Fagley (2012) 
definierar uppskattning som att erkänna värdet och betydelsen av något – en händelse, en 
person, ett beteende, ett objekt – och att man känner en positiv känslomässig koppling till det. 
Nelson (2006) styrker definitionen genom att beskriva att uppskattning främst handlar om 
värdet av en person eller sak, där varje situation och varje person har ett värde. Att söka efter 
det gör uppskattning till en viktig framgångsfaktor. Erfarenheter av uppskattning ger 
individen en mer positiv sinnesstämning och känslor av samband till den eller det man visar 
uppskattning till (Adler & Fagley, 2005).  
 Det finns individuella skillnader gällande människors benägenhet att uppleva 
uppskattning. Vissa människor är av naturen mer uppskattande än andra, det vill säga 
uppskattning eller tendensen till att vara uppskattande ses som ett personlighetsdrag. Trots att 
begreppet ses som ett särdrag menar vissa forskare att uppskattning är något som individer 
kan lära sig över tid. Att vara uppskattande gentemot varandra bidrar till att känslor av 
välbefinnande och livstillfredställelse ökar. Det sägs också stärka bandet till vad vi har, till 
vad vi upplever och till livet i sig självt. Att uttrycka uppskattning till andra hjälper också till 
att bygga sociala band (Adler & Fagley, 2005). 
 
2.2.1 Uppskattning på arbetsplatsen 
Uppskattning har en stor betydelse för skapandet av en framgångsrik arbetsplats. Begreppet 
sägs på ett direkt sätt främja välbefinnande och framgång, skapande av tillit, indirekt forma 
och upprätthålla sociala band, ge bättre sömn samt uppmuntra till hjälpbeteende (Adler & 
Fagley, 2012). Uppskattning kan hjälpa anställda att känna sig värdefulla, frigöra deras 
motivation och vilja att hjälpa andra. När individer och arbetslag upplever stöd och 
uppskattning, är sannolikheten stor att de även känner en stark koppling till organisationen 
som helhet. Adler och Fagley (2012) menar vidare att eftersom uppskattning hjälper till att 
bygga och upprätthålla sociala band, förväntas den även främja effektivt samarbete och 
teamwork. Det finns därmed tydliga kopplingar mellan uppskattning och commitment. 
Kaufmann och Kaufmann (2005) gör en koppling till 1920-talets Hawthorne-studier, där 
9 
 
personalens produktivitet ökade till följd av den extra uppmärksamhet och uppskattning som 
de fick genom experimenten.  
 Enligt Shellenbarger (2012) pekar många studier på att medarbetare som känner sig 
uppskattade är mer produktiva och lojala än de som inte är det. Genom att kollegor visar 
varandra uppskattning främjas kommunikationen, vilket även gör det sociala stödet starkare. 
Trots det är människor dåliga på att uttrycka uppskattning på arbetsplatsen. Det kan bero på 
nervositet och osäkerhet att uppfattas som oseriös eller att göra någon annan obekväm. Det 
kan också vara en rädsla för att välviljan ska utnyttjas. Enligt Gunnarsson (2008) snålas det 
med feedback på de flesta svenska företag, vilket kan bero på en tidigare konflikt med 
mottagaren eller en följd av för mycket skryt. Shellenbarger (2012) menar att uppskattning 
starkt hänger ihop med organisationskulturen. I en kultur som inte uppmuntrar till 
uppskattning och där chefer inte föregår med gott exempel blir den naturliga följden brist på 
uppskattning.  
 Uppskattning kan ges på flera olika sätt. Några exempel på detta är enligt Angelöw 
(2006) att uppskatta väl genomförda arbetsinsatser, det man vill ha mer av, det som fungerar, 
styrkor och framgångar, initiativ och kreativitet samt att säga tack till de som förtjänar det. 
Han pekar också på att det är viktigt att förklara orsaken till uppskattningen för att den 
verkligen ska kunna värdesättas av mottagaren, vilket i sin tur ökar chansen för att beteendet 
upprepas. 
 
2.2.2 Respektfull kommunikation skapar prestation 
För företag är det viktigt att behålla sin personal, då all form av frånvaro, även minskad 
närvaroproduktivitet, kostar mycket för verksamheten (Malmquist et al., 2007). Enligt Nelson 
(2006) är en av de viktigaste faktorerna till att människor stannar kvar på sina arbetsplatser 
kopplad till deras känsla av uppskattning. Människor vill ha respekt och känna sig 
uppskattade för sina prestationer – annars är risken stor att de lämnar sin arbetsplats 
(Williamson, 2012). 
 Williamson identifierar respektfull kommunikation mellan chefer och medarbetare 
som en viktig faktor för att personal ska vilja stanna på sin arbetsplats. När medarbetare 
känner sig hörda kan chefer och ledning få viktig information i tid, vilket möjliggör att många 
missförstånd och problem kan undvikas. Det gör att medarbetare känner sig uppskattade och 
tagna på allvar samt att de upplever sig ha inflytande över verksamheten. 
 Mängden uppskattning har också en inverkan på individers produktivitet. En 
europeisk undersökning som beställts av Canon (2008) med 5500 deltagare visar att 
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kontorsarbetare endast jobbar full kapacitet 75 procent av sin arbetsdag. Deltagarna menade 
att uppskattning var den högst påverkande faktorn till ökad produktivitet. Enligt en studie 
utformad av Globoforce (2012) är det viktigt att anställda lär sig att både ge och ta emot 
uppskattning. Företag som har en implementerad process för medarbetare att uppskatta 
varandra uppnår bättre resultat och har engagerade medarbetare som lever efter företagets 
värderingar. Att visa uppskattning påverkar på så vis företags prestation. 
 
2.3 Feedback  
Feedback, eller återkoppling, innebär att individen får information om sitt beteende eller sina 
resultat, antingen formellt eller informellt (Kaufmann & Kaufmann, 2005). Direkt översatt 
blir feedback ”föda åter” och det tolkas enligt Stefan Gunnarsson (2008) som ”att ge någon 
föda till att växa och utvecklas” (s. 15). Han menar vidare att feedback bidrar till utveckling 
på två olika sätt, dels genom att mottagaren ges ökad medvetenhet kring sitt beteende och dels 
genom att givaren ber om en förändring hos mottagaren, med syfte att bidra till den andres 
utveckling. Att vilja bli sedd är ett av människans grundläggande, existentiella behov och 
feedback ger oss information om hur vi uppfattas av andra (Gunnarsson). Den ger både 
individer, grupper och organisationer möjlighet att utvecklas och är en viktig del i 
relationsskapande. Följande citat ur Gunnarssons bok (s. 11, 2008) belyser vikten av feedback 
på arbetsplatsen: 
 
Om det är något jag skulle vilja ge alla organisationer och deras medarbetare så är det 
en ökad förmåga och vilja att be om och ge utvecklande feedback. Där finns det en 
gigantisk utvecklingspotential för att skapa lärande och sammanhang där människor 
känner sig sedda och viktiga. 
 
Några olika områden som är vanliga att ge och ta emot feedback kring är prestation, 
samarbete, måluppfyllelse och om beteende följer eller går emot organisationens värderingar. 
Gunnarsson (2008) tar också upp att all feedback som ges med syftet att bidra till den andres 
utveckling är positiv.  
 
2.3.1 Positiv, negativ eller anonym – spelar det roll? 
Pousette, Jacobsson, Thylefors och Hwang (2003) menar att positiv feedback kommunicerar 
till mottagaren att denne gör ett bra jobb och bekräftar att arbetsmetoder och mål fungerar. 
Positiv feedback ger en känsla av erkännande och uppskattning och fungerar som förstärkning 
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när det tydligt framgår vad det är som fungerar bra (Mone & London, 2010). När den inte ges 
med tydlighet kring varför något är bra handlar det om beröm, som inte ger samma ledning, 
men uppfyller individens behov av bekräftelse (Gunnarsson, 2008). För att medarbetare ska 
kunna utvecklas och nå goda arbetsresultat menar Pousette et al. (2003) att den positiva 
feedback som ges ska klargöra arbetsrollen. Därmed bör organisatoriska strukturer och rutiner 
som förbättrar möjligheterna för positiv feedback stödjas.  
 Negativ feedback kännetecknas av att den innehåller kritik angående ett beteende eller 
en prestation (Mone & London, 2010). Negativ feedback är därför överlag både svårare att ge 
och ta emot än positiv feedback. Två viktiga faktorer för att på ett konstruktivt sätt kunna ta 
emot negativ feedback är hög självmedvetenhet och bra självförtroende. Negativ feedback är 
konstruktiv och positiv när den ger guidning i hur något kan förbättras och på så vis kan leda 
till lärande och ökad effektivitet (Mone & London). Pousette et al. (2003) tar upp att när 
negativ kritik framförs utan ledning i hur arbetet kan förändras blir den ineffektiv genom att 
den endast leder till osäkerhet angående riktning och mål för arbetet. 
 Anonym feedback används en hel del inom organisationer, till exempel i form av att 
medarbetare får fylla i en enkät om sin chef.  Gunnarsson (2008) menar att det får negativa 
konsekvenser att endast använda anonym feedback, eftersom det sänder ut signaler till 
medarbetarna att det är okej att bedöma andra utan att behöva ta ansvar för sina åsikter. 
Mottagaren av feedbacken lägger med stor sannolikhet onödig tid och energi på att fundera 
över vem som tycker vad och vad som egentligen ligger i kritiken och har utan vidare ledning 
svårt för att förändra sitt beteende. Framför allt blir kommunikationen inom organisationen 
sämre genom att feedbacken inte ges direkt till mottagaren. Anonym feedback kan användas, 
men behöver balanseras med direkt feedback genom personliga möten (ibid.). 
 På en arbetsplats är hög tillit inom organisationen en grundförutsättning för att en 
fungerande feedbackkultur ska kunna uppstå och bevaras (Gunnarsson, 2008). Med låg tillit 
och hög misstro, om det till exempel finns en rädsla för bestraffningar, blir det omöjligt att 
lyckas med det. Feedback bör alltid ges med goda avsikter och med främsta syfte att bidra till 
mottagarens utveckling. Om så inte är fallet kan negativ kritik uppfattas som kränkande och få 
destruktiva konsekvenser för individ, grupp och organisation. Feedback som ges ska ha 
betydelse för mottagaren, inte endast vara något som givaren känner behov av att få ur sig 
(ibid.).  
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2.3.2 Nå fram med rätt strategi  
Kaufmann och Kaufmann (2005) tar upp att många tycker att det är obehagligt att kritisera 
andra. Därför är det vanligt att den som förmedlar feedbacken lägger fram innehållet i 
budskapet på ett mer fördelaktigt sätt, till exempel genom att tona ner det som är mest 
negativt. Feedback tas emot på väldigt olika sätt, vilket grundar sig i att alla människor utgår 
från sin egen selektiva perception, det vill säga tolkar budskap utifrån sin egen synvinkel. 
Uppmärksamheten riktas mot vissa saker, men bortser från andra. Andra faktorer som 
kontext, personlighet och sinnesstämning påverkar graden av mottaglighet för feedback. 
Utöver det kan förväntningar spela in, liksom trovärdigheten hos givaren eller hur mycket 
information som ges. För mycket information leder till överbelastning, som gör att mottagaren 
inte kan ta allt till sig (Kaufmann & Kaufmann, 2005).  
 Många chefer anser att det är en svår och obehaglig uppgift att ge negativ feedback 
och därför ofta fördröjer eller undviker att ge den. Detta var bakgrunden till en studie av 
Lizzio, Wilson och MacKay (2008), som behandlar hur effektiva olika feedbackstrategier är. 
En avgörande aspekt för effektivitet i det här fallet är chefernas vilja och förmåga att använda 
en strategi. Effektiv feedback bör innehålla två nyckelmeddelanden, dels att ge specifik 
information om glappet mellan faktisk prestation och hur den uppfattas och dels att 
mottagaren ges möjlighet att svara på feedbacken. Strategier som inbjuder mottagaren att 
svara på negativ feedback utvärderas som signifikant mer effektiva och mindre riskfyllda för 
chefer att använda än strategier som inte innehåller denna möjlighet. På en praktisk nivå ges 
mottagaren möjlighet att korrigera feedbacken, vilket gör att den uppfattas som mer rättvis 
och lättare att ta till sig. Detta menar forskarna ökar möjligheterna för nöjda medarbetare och 
feedback med positiva resultat, som i sig gör strategierna lämpliga för chefer att använda sig 
av (Lizzio et al., 2008).  
 Gunnarsson (2008) tar upp att medarbetare sällan ger chefer återkoppling angående att 
de känner en avsaknad av feedback, vilket gör att hela ansvaret läggs på chefen. För att 
komma från det beteendet menar han att det krävs att medarbetare tar ansvar för sin egen 
utveckling genom att be om feedback.  
 
2.3.3 Uppskattning och feedback – viktigare än lön? 
Herzbergs tvåfaktorteori är en motivationsteori som går ut på att det finns vissa faktorer som 
skapar motivation och andra, så kallade hygienfaktorer, som skapar missnöje när de inte finns 
tillgängliga (Kaufmann & Kaufmann, 2005). Uppskattning, lärande, utveckling och aktivt 
deltagande är exempel på motivationsfaktorer som kan öka arbetsglädjen. Om de inte finns i 
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organisationen skapar det inte automatiskt missnöje, men leder till en neutral eller distanserad 
inställning till arbetet och därmed minskat engagemang. Exempel på hygienfaktorer är 
löneförhållanden och status, som kan skapa vantrivsel om de saknas eller försämras, men inte 
i sig leder till glädje när de finns tillgängliga (Kaufmann & Kaufmann, 2005). 
Flera relativt nya studier visar att lön inte är en särskilt viktig faktor bakom orsaken 
till att arbetstagare stannar kvar eller lämnar sin arbetsplats (Gunnarsson, 2008; Mone & 
London, 2010; Williamson, 2012). Det som är betydelsefullt att lyfta fram är att chefer och 
medarbetare har olika syn på vad som är viktigt. Williamson (2012) kallar det perception 
matters. Med det menar han att det finns en diskrepans mellan hur chefer och anställda ser på 
vad som är viktigt för dem. Chefer tror att lön är viktigare än arbetsförhållanden och 
organisationskultur när det egentligen är tvärtom. Detta pekar på vikten av kommunikation, 
att kunna föra en dialog för att försöka förstå varandras synsätt. Studien visar också att de 
anställda som ger feedback till sina chefer är de som angett att de har en stark känsla av 
commitment till sina chefer. Om de värdesätts för sina kunskaper och idéer och blir hörda är 
chansen stor att de kommer att stanna kvar på arbetsplatsen.  
 
2.4 Kultur, klimat och styrning 
För att framkalla ett positivt organisatoriskt beteende lyfter Luthans och Youssef (2007) upp 
den starka organisationskulturen som en viktig faktor. Alvesson och Sveningsson (2007) 
menar att ett företags organisationskultur är en central aspekt för dess framgång. Begreppet 
hänvisar till den specifika kultur som utmärker en organisation och kan bland annat användas 
för att belysa och förstå sociala fenomen på arbetsplatser. Kultur är ett svårfångat begrepp 
som Alvesson och Sveningsson sammanfattar med ”hur man förhåller sig till vad man gör och 
hur man interagerar” (s.181). Handlingar är avgörande i organisationssammanhang och är ett 
viktigt uttryck för kulturen. Det handlar om de anställdas fokus och hur chefer intresserar sig 
för sin personal, om chefernas fokus ligger på att leda och stimulera personal eller på resultat 
och siffror. Flera av dagens organisationer arbetar efter någon form av ekonomistyrning med 
olika tillämpningar av resultatstyrning (ibid.).  
Att styra genom resultat är en indirekt form av beteendestyrning där man istället för 
att föreskriva hur individer ska bete sig, bestämmer vilka resultat som de väntas nå (Alvesson 
& Sveningsson, 2007). Den byråkratiska styrningen är en annan typ av styrmetod, där det 
centrala är att guida medlemmarnas beteende. Den bygger på opersonliga regler, där 
positioner snarare än personer blir viktiga och byråkratiska regler begränsar både medarbetare 
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och chefer. Alvesson och Sveningsson belyser att den form av styrning som energin läggs på 
förmedlar föreställningar till medarbetarna om vad som är viktigt och vad som inte är det. 
Grunden för en att kunna uppnå glädje, engagemang och goda prestationer skapas 
enligt Arnetz (2008) av vilka beteenden som förmedlas och uppskattas från ledningsnivå till 
medarbetarna. Några nyckelbeteenden är att tydliggöra förväntade resultat samt att ge 
feedback på uppnådda resultat (ibid.). 
Organisationskultur är nära kopplat till organisationsklimat, där klimatet verkar som 
det sammanhang där ett visst handlande inträffar, medan kulturen har att göra med den 
betydelse som ämnas och dras av ett visst handlande (Landy & Conte, 2010). Klimatet 
handlar om hur den sociala omgivningen uppfattas av individerna och kulturen refererar till 
hur den sociala omgivningen skapas (Arbetsmiljöverket [AV], 2010). Klimatet studeras ofta 
kvantitativt, medan kulturen är ett mer djupgående fenomen som fokuserar på subjektiva 
tolkningar och därmed utgår från kvalitativ metod. Gemensamt är att båda begreppen 
behandlar vilken mening organisationens medlemmar fäster vid de aktiviteter och 
förhållanden som finns inom organisationen (AV, 2010).  
 
2.4.1 McGregor’s teori X och Y 
I anslutning till Alvesson och Sveningssons (2007) syn på mänskliga relationer inom 
organisationskulturen kan McGregors teori om X och Y kopplas in. Den går ut på att de 
föreställningar chefer har om sina anställda påverkar hur de beter sig mot dem (Landy & 
Conte, 2010). Chefer inom teori X menar att underordnades beteende måste kontrolleras för 
att möta organisatoriska resultat och att brist på fokus leder till likgiltighet och motstånd. 
Chefer inom teori Y menar att anställda är aktiva och ansvarsfulla och att de är mer 
motiverade att möta organisatoriska mål utan överdriven organisatorisk kontroll. Dessa chefer 
är mer benägna att ge utökade ansvarsområden och utmaningar till anställda. Den viktigaste 
betydelsen av McGregor’s teori var insikten om att kognitiva funktioner, tankar och 
övertygelser kan påverka beteendet (ibid.).  
 I studien av Malmquist et al. (2007) framkom att utifrån tre studerade mått, ledarskap, 
hälsoutfall och kvalitetsarbete, fick ledare med människosyn Y bättre resultat på samtliga 
jämfört med X-orienterade ledare.  
 
2.4.2 Jante – en lag som bör brytas 
Den svenska mentaliteten präglas ofta av Jantelagen, en oskriven lag som kan sammanfattas 
med ”du ska inte tror att du är något”. Med en negativ inriktning ser lagen ner på sätt att 
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beskriva attityder gällande individualitet och framgång, det är viktigt att inte tro att man är 
bättre än andra (Elander, 2013).  
 Föreläsaren Thomas Gunnarsson (Elander, 2013) menar att en stor del av det svenska 
arbetslivet påverkas av Jantelagen. Dessa ideal fungerar inte med de krav som ställs i dagens 
yrkesliv, då det kolliderar med idealet om självförverkligande. De flesta reklambudskap där 
företag försöker sälja tjänster till individer säger att vi kan bli vad vi vill. Jantes principer 
menar istället att vi inte ska tro att vi kan något. Att balansera dessa dubbla budskap är inte 
lätt (ibid.).  
 Gunnarsson illustrerar Jante utifrån en liknelse av tre hattar som kan tas av och på och 
menar att det ofta är lätt att se när andra tar på sig hattarna, men svårare att se sig själv göra 
det. Dessa hattar har olika budskap som ”inte kan väl jag”, ”kan inte jag ska inte du” och ”så 
gör man inte”. Den första innebär att vi har en tendens att förminska oss själva och då har vi 
svårt för att ta emot uppskattning och beröm. Istället för att säga tack kan kommentarer som 
ges vid väl utfört jobb dämpas med ”äh, det var väl ingenting” (Elander, 2013). Den andra 
hatten åker på när någon försöker lyckas med något som vi själva inte lyckats med. Dagens 
samhälle bygger på konkurrens och jämförelse med avundsjuka som följd och med medier 
som TV och Facebook finns ett stort underlag till att jämföra oss med andra. Det tredje 
budskapet belyser ett beteende som innebär att agera polis och se till att rätta den som avviker 
från normen (ibid.). 
 Vidare påpekar Gunnarsson att ”jantebeteendet” inte bara saboterar för en själv, utan 
även för kollegerna då en kultur av att hålla tillbaka sig själv upprätthålls (Elander, 2013). Det 
går dock att överlista Jante, men en förutsättning för förändring är att medarbetare öppnar 
ögonen och blir medvetna om Jantelagens inverkan och börjar arbeta emot upprätthållandet av 
mönstret. Gunnarsson menar att vi behöver börja stå upp för oss själva och andra och tro på 
att vi duger. Genom att hjälpa andra och visa uppskattning uppstår dubbel glädje. Den som 
ger uppskattning brukar inte komma ihåg det länge, men för den som tar emot uppskattningen 
kommer det antagligen inte glömmas i första taget (ibid.)  
 
2.4.3 Tack, det räcker 
Det finns forskning som till viss del talar mot uppskattning och feedback på arbetsplatsen. I 
en ny studie av Larkin, Pierce & Gubler (2013) framkom tydliga bevis på att goda intentioner 
att visa uppskattning och belöna sin personal kan minska produktiviteten och tjäna ineffektiva 
beteenden. De studerade företag där belöningssystem införts på grund av att många 
arbetstagare inte kom i tid till jobbet och på så vis försinkade arbetsprocessen. Resultatet av 
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studien visar att de bäst presterande arbetstagarnas motivation sjönk, vilket gjorde att deras 
produktivitet minskade med sex till åtta procent. Övriga medarbetare började dyka upp i tid, 
men utnyttjade systemet genom att till exempel hellre sjukanmäla sig en hel dag än komma 
för sent till jobbet. Detta sammantaget resulterade i att organisationen förlorade mer pengar än 
innan belöningssystemet infördes.  
 Larkin et al. (2013) pekar i och med detta på vikten av vara strategisk i hur belöningar 
ska ges. Det är viktigt att tänka över syftet med att ge en viss belöning och hur det på bästa 
sätt går att nå dit. Ett exempel är att endast belöna beteende och prestationer som överstiger 
rimliga förväntningar istället för beteenden som endast uppfyller minimikrav. Det är enligt 
forskarna mest framgångsrikt att belöna utförda eller nuvarande beteenden och prestationer. 
Att bli belönad efter att ha gjort ett bra jobb ger tillfredsställelse för individen och anses som 
rättvist. Genom att satsa lite extra på att hålla kvar motivationen hos de som redan är 
engagerade och gör ett bra jobb kan dessa utgöra goda exempel för andra. En risk med att 
utlova belöning för ett beteende eller en prestation som inte utförts än är att systemet kan 
komma att utnyttjas. Larkin et al. poängterar också att det många gånger räcker att tacka de 
personer som förtjänar det via mail eller på möten, istället för att ge belöningar i form av 
pengar eller priser. ”A simple ’thank you’ for a job well done go a long way to improving 
employee morale” (Williamson, 2012, s. 85). 
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2.5 Syfte och frågeställningar  
Det övergripande syftet i denna kvalitativa studie är att få en djupare inblick i vilken betydelse 
uppskattning och feedback har för människor i arbetslivet och om chefer och medarbetare 
upplever att det finns en koppling mellan uppskattning och feedback för arbetsglädje. Genom 
intervjuer med personal på en arbetsförmedling och ett bankkontor vill vi få en bild av hur 
uppskattning, feedback och arbetsglädje kan upplevas och kommuniceras samt vilken 
betydelse det har för den enskilda individen.  
 
 Hur upplever och kommunicerar medarbetare och chefer uppskattning, feedback 
 och arbetsglädje på arbetsplatsen? 
 Hur ser komplexiteten ut i att ge och ta emot uppskattning och feedback? 
 På vilka sätt upplever de anställda att det finns en koppling mellan uppskattning, 
 feedback och arbetsglädje?  
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3 Metod 
3.1 Deltagare 
Sammanlagt har sex kvinnor och fem män (n=11) från två olika verksamheter inom offentlig 
och privat sektor intervjuats. Deltagarna var i åldrarna 25-58 år och hade en medelålder på 
39,9 år. Av de elva medverkande hade två chefspositioner med personalansvar och resterande 
nio var medarbetare under dessa chefer.  
Två kontor, Arbetsförmedlingen och Sparbanken Syd, har medverkat i studien. För att 
säkra alla deltagares anonymitet har vi valt att i resultatet referera till medarbetare och chefer 
utifrån vilket företag de representerar. Respondenterna från Arbetsförmedlingen kommer att 
återges som intervjuperson (IP) 1-3, medan de anställda på Sparbanken Syd kommer att 
refereras till som intervjuperson 4-9. För att inte röja de två chefernas identitet refereras de till 
som chef A och chef B. 
 
3.1.1 Deltagande verksamheter 
Flera offentliga och privata företag kontaktades via telefon och mail. De flesta företag hade på 
något sätt en koppling till våra egna nätverk. För att uppfylla målet med att intervjua både 
medarbetare och deras chef, poängterades detta med noggrannhet vid kontakten med 
företagen. Det viktigaste kriteriet gällande val av arbetsplatser, har varit att de deltagande 
cheferna och medarbetarna skulle arbeta tillsammans på samma avdelning. Detta medför i sin 
tur att de även delar samma fysiska arbetsplats och ingår i ett gemensamt arbetsklimat. Ett 
annat kriterium för verksamheterna var att de anställda arbetade som tjänstemän, vilket 
vanligtvis kräver en akademisk bakgrund. Anledningen till denna typ av urval har sin grund i 
att forskningen vi utgått från främst behandlar den gruppen och att vi själva har en liknande 
bakgrund. De två medverkande arbetsplatserna var de två som först tackade ja och som 
uppfyllde kriterierna.  
Arbetsförmedlingen är en statlig organisation och Sveriges största förmedlare av 
arbeten.  Totalt finns det 320 kontor i landet och cirka 12 700 anställda. Till skillnad från 
andra organisationer är de tjänster som Arbetsförmedlingen erbjuder avgiftsfria 
(Arbetsförmedlingen). Vi besökte kontoret i Trelleborg, som totalt har 55 anställda. Fyra 
respondenter deltog i studien, varav tre arbetsförmedlare och en sektionschef. 
Sparbanken Syd är en privat organisation utan externa ägarintressen som varit 
verksamma i Skåne sedan 1827. Banken omfattas av kontor på sex olika orter där 
huvudkontoret ligger i Ystad (Sparbanken Syd). Det deltagande kontoret har totalt 25 
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anställda som är uppdelade inom privatrådgivning och företagsrådgivning. Vid 
intervjutillfället deltog sju respondenter inom företagsrådgivning, varav en var 
avdelningschef. Gemensamt för samtliga deltagare var att de arbetade med service och 
kundkontakt.  
 
3.2 Semistrukturerade intervjuer 
Då syftet i denna studie var att få vidare förståelse för anställdas upplevelser av uppskattning, 
feedback och arbetsglädje på arbetsplatsen, har kvalitativa, semistrukturerade intervjuer 
använts som metod. För att skapa en helhetsbild över det studerade ämnet förberedde vi oss 
genom att söka stöd i litteratur och tidigare forskning.  
Till genomförandet av intervjuerna har en egenstrukturerad intervjuguide uppdelad i 
tre olika teman använts (tabell 1). Intervjuguiden har inte följts till hundra procent då olika 
följdfrågor ställts, vilket kan ses som en av fördelarna med semistrukturerade intervjuer 
(Langemar, 2008).   
 
Tabell 1. Intervjuguide 
Tema Frågor Exempel på följdfrågor 
Uppskattning Vad är uppskattning för dig?   
  Vem/Vilka får du uppskattning ifrån?    
  Hur brukar du reagera när du får 
uppskattning? 
  
  I vilka situationer ger du uppskattning till 
andra? Till vilka? 
Hur ger du uppskattning till andra? 
  Upplever du att ni har ett klimat där 
uppskattning uppmuntras? 
Finns det något du skulle vilja 
förändra? 
  Anser du att det kan finnas risker i att ge för 
mycket uppskattning? Hur? 
  
Feedback Hur definierar du feedback? Vad anser du är positiv feedback? 
  I vilket sammanhang får du feedback, från 
vem/vilka? 
  
  Hur hanterar du konstruktiv feedback?   
  Hur vill du helst få feedback? Från vem - spelar det någon roll? 
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  Hur ofta ger du feedback till andra?  Vilken typ av feedback brukar du ge? 
  Vad kan ledningen eller din chef göra för 
att öka möjligheterna till feedback? 
  
Arbetsglädje Vad gör dig glad på jobbet? Trivs du bra med att arbeta här? 
  Anser du att ni har ett arbetsklimat som 
främjar arbetsglädje? 
  
  Vilka faktorer är viktiga för din 
arbetsglädje? 
  
  Vad anser du ledningen kan göra för att 
skapa förutsättningar för ett bra 
arbetsklimat? 
  
Avslut Forskning pekar på att uppskattning och 
feedback har stor betydelse för arbetsglädje. 
Vad är din uppfattning om detta? 
  
 
3.3 Procedur 
Arbetsplatserna fick ett informationsmail direkt efter att vi avtalat intervjutillfälle via telefon. 
I mailet presenterades upplägget, hur många intervjupersoner som efterfrågades, vad 
intervjuerna skulle handla om samt ungefärlig tid att avsätta för varje intervju. Enligt 
Jacobsens rekommendationer (2007) hölls intervjuerna i respondenternas naturliga 
arbetsmiljö, för att skapa goda förutsättningar till ett lyckat möte och minimera möjliga 
kontexteffekter som kan inverka på svaren.  
Varje intervju varade mellan 15 och 30 minuter. Innan inspelningen påbörjades blev 
respondenten informerad om frivillighet, anonymitet samt möjlighet att avstå från att bli 
inspelad. I första delen av intervjun ställdes kortade frågor om deltagarens bakgrund för att på 
ett lättare sätt kunna etablera en kontakt, få deltagaren att känna sig mer avslappnad och för 
att skapa en bild av dennes arbetssituation (Langemar, 2008). 
Efter intervjun fick respondenten möjlighet att lägga till egna tankar och funderingar. 
De första intervjuerna valde vi att utföra tillsammans då vi ville kalibrera oss gentemot 
varandra som intervjuare. En av oss intervjuade och hade därmed full koncentration på 
intervjun och respondenten medan den andre observerade och antecknade. På så vis kunde en 
av oss vara neutral och den andre visa intresse och lyhördhet inför respondenten. 
För att minska risken att det som diskuterades först skulle påverka svaren på de teman 
som avhandlades senare, motbalanserades ordningen av de olika temana (Aron, Coups & 
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Aron, 2013). I praktiken innebar det att vi använde tre olika intervjuguider där en började med 
uppskattning, en med feedback och en med arbetsglädje. Den inbördes ordningsföljden av 
frågorna var densamma i samtliga intervjuer.  
 
3.4 Databearbetning och analys  
Efter varje intervjutillfälle har materialet i sin helhet transkriberats för att skapa en god 
överblick, få struktur på informationen inom våra tre teman samt underlätta analysarbetet. I 
enlighet med Kvale och Brinkmanns (2009) rekommendation bearbetades intervjuerna 
kontinuerligt under datainsamlingen för att utnyttja den kvalitativa metodens möjligheter på 
bästa sätt. Genom att transkribera intervjuerna fortlöpande, kunde reflektioner ske kring vad 
som inverkade på intervjun medan datainsamlingen fortfarande pågick. Transkriberingen har 
utförts med hjälp av datorprogrammet Express Scribe. 
 Det insamlade intervjumaterialet har analyserats med hjälp av en innehållsanalys. Via 
innehållsanalyser delas insamlad data upp i kategorier eller teman som man sedan försöker 
finna samband mellan (Jacobsen, 2007). För att skapa en helhetsbild över texten, även kallad 
analysenhet, läste vi båda igenom samtliga elva intervjuer upprepade gånger. Analysenheten 
bestod av sammanlagt 43 datorskrivna A4-sidor. Innehållet i texten reflekterades både enskilt 
och tillsammans för att sedan delas in i olika teman som svarade mot studiens syfte. Frågorna 
från intervjuguiden utgjorde grunden för dessa teman. Därefter genomfördes en gemensam 
analys av datan, där relevant information från texterna delades in i meningsenheter. De 
meningsbärande enheterna ligger på den manifesta deskriptiva nivån, det vill säga direkta 
uttryck i texten har valts ut (Wirback, 2009). Det finns risker med att välja ut meningsbärande 
enheter. Om enheterna blir för stora riskerar de att innehålla mer än en företeelse och väljs för 
små enheter ut finns risken att de har fragmenterats (ibid.).  
 Efter att de meningsbärande enheterna valts ut ur analysenheten, kondenserades de i 
syfte att korta ned texten men bibehålla kärnan i den. Meningsenheterna kodade vi 
tillsammans för att på ett noggrant sätt kunna se likheter och skillnader. Wirback beskriver en 
kod som ett sätt att namnge de meningsbärande enheterna.  
 Efter att samtliga enheter kodats ut, sammanfördes koderna till subkategorier, för att 
sedan skapa kategorier. Denna del av analysarbetet utgjorde den manifesta nivån. 
Intervjuguiden innehöll tre huvudteman som respondenterna till stor del följde, då de inte lade 
samma vikt vid något annat tema. Vi höll därmed fast vid våra ursprungliga huvudteman. 
Exempel från analysförfarandet kan utläsas ur tabell 2.   
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 Det slutliga steget i analysen utfördes på en latent, tolkande, nivå. Med fokus på att 
besvara forskningsfrågorna gick vi återigen över analysenheten för att finna mönster och 
försöka se texterna som ett uttryck för något (Wirback, 2009). I analysarbetet inriktade vi oss 
främst på medarbetarnas beskrivningar av upplevelser samt kopplingar mellan de olika 
begreppen. Fokus lades även på graden av samstämmighet i åsikterna. Enligt Jacobsen (2007) 
innebär detta att ju oftare ett tema tas upp, desto större är sannolikheten att det ses som något 
viktigt för respondenterna. 
 
Tabell 2. Exempel på analysförfarandet 
Meningsbärande 
enhet 
Kondenserad 
text 
Kod Subkategori Kategori 
”… att man är 
värdefull på jobbet, att 
man verkligen 
behövs.” 
Värdefull och 
behövd 
Att bli sedd Uppfattning om 
begreppet 
Uppskattning 
”Den som ger mig den 
har säkert ett gott 
syfte, den vill ju hjälpa 
mig att utvecklas.” 
Acceptans, 
välvilja 
Utveckling Ta emot 
feedback 
Feedback 
”Känner man sig trygg 
där man arbetar, 
känner man sig att 
man får en konkret 
både positiv och 
negativ feedback, 
känner man sig 
uppskattad som en 
individ, som en 
medarbetare, som en 
kollega - det gör i sin 
tur att man får glädje 
utav det.” 
Trygghet, 
feedback och 
uppskattning 
skapar glädje 
Förutsättningar Främjande 
faktorer 
Arbetsglädje 
     
 
3.5 Forskningsetik 
Inom psykologisk forskning i Sverige utarbetas de etiska riktlinjerna av Vetenskapsrådet, där 
de två grundaspekterna som ska tas hänsyn till är forskningskravet och individskyddskravet 
(Langemar, 2008). Individskyddet finns till för att skydda individer från att utsättas för 
psykisk eller fysisk kränkning och har fyra huvudkrav: information, samtycke, konfidentialitet 
och nyttjande (ibid.).  
I enlighet med de etiska principer som Langemar tar upp, har intervjupersonerna fått 
information om vad ett deltagande skulle innebära för dem. Utifrån samtyckekravet har 
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deltagarna blivit upplysta om frivilligheten att medverka och rätten till att avbryta sitt 
medverkande när som helst. De har även uppmärksammats om rätten att vara anonyma och att 
det empiriska materialet behandlas därefter. Slutligen fick samtliga deltagare information om 
att det insamlade materialet skulle användas i forskningssyfte och ej till undervisning eller 
kommersiella syften, vilket stödjer nyttjandekravet.   
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4 Resultat 
Genom analys av texterna har tre större kategorier tagits fram. Kategorierna består av 
uppskattning, feedback och arbetsglädje. Varje kategori har delats in i ett antal subkategorier 
vilka redovisas i tabell 3 nedan.   
 
Tabell 3. Kategorier och subkategorier 
Kategorier  Subkategorier 
 
Uppskattning  Uppfattning av begreppet 
   Ge uppskattning 
   Ta emot uppskattning 
   Risker  
 
 
Feedback   Uppfattning av begreppet 
   Ge feedback 
   Ta emot feedback 
 
 
Arbetsglädje  Främjande faktorer 
   Hindrande faktorer 
       
 
4.1 Uppskattning 
4.1.1 Uppfattning av begreppet 
Den inledande frågan till temat uppskattning löd ”vad är uppskattning för dig?”. Flertalet 
intervjupersoner uppgav att uppskattning handlade om att bli sedd på något sätt. Vidare togs 
uppskattning upp som en form av bekräftelse. Chef B uttalade följande; ”uppskattning 
behöver inte bara vara superlativ, utan uppskattning kan vara att man är stödjande eller att 
man vill väl med något”. En medarbetare menade att uppskattning kan vara ett kvitto på ett 
väl utfört arbete, medan en annan uttryckte det som att det är de små sakerna som man gör för 
varandra, precis som i ett förhållande. Det kan vara en klapp på axeln, att par ord i förbifarten 
eller en blomma från en kund. De små sakerna utgör en slags bekräftelse av personen ifråga, 
vilket kan skapa en känsla av att vara behövd och värdefull. Uppskattning belystes även vid 
ett tillfälle i form av en känsla som kan infinna sig i ett gott samarbete med kunder. Ett annat 
perspektiv gavs genom att en av intervjupersonerna såg uppskattning som en drivande kraft.  
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4.1.2 Ge uppskattning 
Uppskattning kan enligt respondenterna ges genom olika uttryck, i varierande situationer och 
från personer med olika koppling till arbetet som utförs. De flesta intervjupersonerna angav 
att uppskattning oftast förekom via verbala uttryck och när ett arbete utförts som var 
någonting utöver det vanliga. Att ge uppskattning till andra uttrycker en medarbetare är 
vanligt ”när någon annan gör någonting lite extra” (IP 5). Detta bekräftas genom att flertalet 
gärna vill ha det själva i liknande situationer, ”när man tar på sig saker efter andra […], då 
känns det ju bra att få lite uppskattning för att man rycker in och ordnar upp saker” (IP 7). 
Vissa menar att det lilla extra kan vara vid utförandet av svårare arbetsuppgifter eller vid 
komplexa ärenden där flera medarbetare är inblandade.  
Ett genomgående tema som tas upp är att uppskattning bör ges till alla. I regel talas 
det om att chefen har ett ansvar att vara uppskattande, IP 8 lyfter emellertid fram att ”som 
chef behöver man också få uppskattning”. De respondenter som intervjuats svarar att de 
vanligtvis får uppskattning från kunder, kollegor och sin chef. Att få uppskattning ser en 
intervjuperson som att det blir enklare att upprepa ett lyckat utförande av en arbetsuppgift.  
Flera av de svarande uttryckte en viss kritik till det uppskattande klimatet på 
arbetsplatsen och menade att det skulle kunna göras ännu bättre. En av cheferna tog även upp 
det som en förbättringspunkt genom att nämna att uppskattning av varandra säkert kan göras 
mer ofta – ”men det viktiga är att man är medveten om det” (Chef B).  
Resonerande kring skillnaden i att ge och ta emot uppskattning har framkommit i ett 
antal intervjuer. IP 8 diskuterade; ”att ge har vi inte svårt för, men vi har svårare för att ta”.  
 
4.1.3 Ta emot uppskattning 
Att få uppskattning av en kollega eller chef ser de flesta deltagarna mycket positivt på. Det 
diskuterades om känslor som att känna sig glad, stolt och en vilja att prestera bättre samt 
fokusera mot nya mål. Många av de svarande känner att de får en push framåt, en stärkande 
känsla som gör att de upplever sig vara på rätt väg. Att få uppskattning skapade i de flesta fall 
positiva känslor, ”man blir liksom varm i kroppen och känner wow, vad härligt. Man blir fylld 
av energi” (Chef A). Att bli uppskattad för något som utförts väl eller där det lagts extra kraft, 
menar vissa kan bidra till att man glömmer bort alla delar som varit ansträngande. IP 2 
uttryckte detta på följande sätt; ”Jag har verkligen sprungit som en jävla idiot här och den 
blomman gör att jag kan springa en gång till”.  
Andra intressanta resonemang som tas upp är att vissa personer kan ha svårare för att 
ta emot uppskattning. En av cheferna uttryckte sig ha haft svårt för att ta emot uppskattning 
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tidigare, att det varit en läroprocess att kunna ta det till sig. Vidare diskuterade chefen att det 
kan vara lite svenskt att säga ”ah, det var väl ingenting” (Chef B). Andra tog upp liknande 
situationer där de haft svårt för att ta emot uppskattande ord; ”ibland kan det vara att man 
gjort en jättestor uppoffring men ändå så säger man, men det var inte så farligt, det var så lite 
så” (IP 7).  
 
4.1.4 Risker 
Båda cheferna diskuterar att det är viktigt att uppskattning ges till samtliga medarbetare och är 
jämnt fördelad. Om någon får för mycket uppmärksamhet kan det skapa osämja bland 
medarbetarna.  
Flera intervjupersoner argumenterade för att det måste finnas en rimlighet i det man 
visar uppskattning till. IP 5 uttryckte; ”det kan ju inte vara för minsta lilla sak, för saker och 
ting som ingår i dina arbetsuppgifter. Då blir det tillslut, då levererar du inte det du ska.” Det 
lades också stor vikt vid att uppskattning ska ges spontant och på ett ärligt sätt. Används det 
för mycket förloras substansen i det som sägs och det finns risker med att nöta ut innebörden; 
”om man inte tar det på allvar tillslut […] att man inte ser det som något värdefullt längre” 
(Chef B). De flesta kom fram till att uppskattning ska ges när det är befogat och när personen 
som säger det verkligen menar det. En av respondenterna (IP 4) uttryckte det som att lagom är 
bäst, då för mycket uppskattning kan leda till att folk lutar sig tillbaka och inte bryr sig så 
mycket. 
 
4.2 Feedback 
4.2.1 Uppfattning av begreppet 
Då uppskattning och feedback är två närliggande begrepp, har frågor ställts angående 
respondenternas uppfattning av feedback, i form av både positiv och negativ feedback. 
Samtliga av de svarande formulerade feedback som en återkoppling av något slag, kopplat till 
det arbete som de utför. Rätt använt ses det som att feedback alltid har ett positivt syfte, även 
de negativa delarna; ”återkoppling i någon form, rätt använt så har alltid, så har den ett 
positivt syfte, så den negativa kan vara lika, leda till lika positivt som den positiva gör” (Chef 
B). 
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4.2.2 Ge feedback 
Intervjupersoner från båda arbetsplatserna hade liknande upplevelser angående temat. De 
ansåg att de är ganska bra på att ge positiv feedback, men att de skulle kunna bli mycket bättre 
på att ge negativ feedback; ”Vi kan bli bättre på det absolut och vi kan också i så fall bli bättre 
på att ge kritik till varandra” (IP 7).  
Intervjupersonerna uttryckte att negativ feedback bör ges när förväntningarna på det 
arbete som utförs inte har uppfyllts och positiv feedback ska ges när någon gjort något bra. 
Gällande negativ feedback ansåg flertalet att det är viktigt att den lämnas på ett konstruktivt 
sätt och med välvilja i grunden. På vilket sätt den konstruktiva återkopplingen ges har 
betydelse. En svarande resonerade på följande sätt, ”är den framförd på rätt sätt och den är 
korrekt så att säga, […] kan det nog vara positivt att få negativ feedback därför att det finns ju 
en anledning” (IP 7), en annan yttrade ”… jag försöker alltid vinkla det så att det låter positivt 
[…] för vissa kan inte hantera negativ feedback” (IP 9). 
Trygghet inom gruppen kan påverka hur lätt kollegor och chefer har för att ge negativ 
feedback till varandra. IP 5 diskuterade ”generellt så kan det ju vara så att har man svårt för 
att ge feedback, så är det ju ofta kanske, för att man känner sig otrygg i gruppen”. En annan 
strategi, som en av cheferna tar upp vid delgivning av negativ feedback, är att börja med att ge 
sina medarbetare mycket positiv respons först. Detta menar chef A kan underlätta 
kommunicerandet av den konstruktiva feedbacken. Det resonerades också kring att det kan 
vara viktigt att bygga upp ett förtroende innan feedback ges till någon annan.  
Vissa av medarbetarna menade att det är chefens roll att ge negativ feedback; ”det är 
lättare om man är chef […] för då har man ändå, på något sätt, tolkningsföreträde” (IP 2). En 
av intervjupersonerna såg dock helt annorlunda på detta. Personen menade att det är allas 
ansvar att ge feedback till varandra så att förbättringar kan ske samt att cheferna även bör få 
feedback på det dem gör.  
Flera medarbetare saknade ett forum för feedback, där den på ett naturligt sätt skulle 
kunna äga rum och få större utrymme, ”ett forum där man kan prata mer öppet om hur folk 
arbetar, om det är rätt och fel, vad som är effektivt och mindre effektivt, där man kan va lite 
vassare” (IP 9).  
 
4.2.3 Ta emot feedback 
”Hur vill du helst få feedback?” var en av frågorna som ställdes vid intervjutillfället. De flesta 
enades om att de helst ville få feedback verbalt, direkt från personen med åsikten i fråga, i 
nära anslutning till det man gjort och på ett så konkret sätt som möjligt. ”Rakt upp och ner, 
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pang boom bara”, yttrade IP 9. De flesta ansåg också att positiv feedback kan ges på ett öppet 
sätt medan den negativa feedbacken bör tas innanför stängda dörrar.  
Att ta emot konstruktiv feedback kan vara en utmaning i många fall. Det gäller att 
försöka frångå att skydda sig själv som person och bli mer mottaglig för förbättringar och 
utvecklingsmöjligheter. IP 2 gav följande svar, ”försöker att ta det på rätt sätt, men det är klart 
att det är en tagg”. När intervjupersonerna mottagit någon form av konstruktiv feedback, 
svarade de flesta att de först och främst bearbetade den feedback som mottagits. Chef A 
resonerade om negativ feedback på följande sätt; ”nu gäller det inte mig som person utan det 
är min roll som jag förhoppningsvis får feedbacken på”, resonemanget utvecklades med 
”…den som ger mig den har säkert ett gott syfte, den vill ju hjälpa mig att utvecklas”. Trots 
att konstruktiv feedback kan vara svårt att hantera, var de flesta eniga gällande att få veta om 
något var fel eller kunde göras på ett bättre sätt.  
Ett annat perspektiv diskuterades av en medarbetare som sade ”ska man bara börja 
lyssna på vad folk säger hela tiden oavsett vad det är för feedback, så tror jag nog, då går man 
vilse” (IP 9).  
 
4.3 Arbetsglädje 
Arbetsglädjen ansågs till stor del höra samman med arbetsplatsens psykosociala arbetsklimat. 
De tre främsta faktorerna som togs upp som betydelsefulla för klimatet var socialt stöd, 
kommunikation och ledarskap. Påståendet om att uppskattning och feedback påverkar 
arbetsglädje var alla eniga om.  
 
4.3.1 Främjande faktorer 
På frågan ”vad gör dig glad på jobbet?” svarade nästan alla att det i första hand var kollegorna 
och då främst en god stämning och att ha roligt tillsammans. IP 8 belyser detta med; ”trivs jag 
inte med mina kollegor så är inte mitt jobb roligt”. En annan respondent svarade ”här ger vi 
järnet, här kämpar vi ihop och känner oss som ett team” (IP 4). Det sociala stödet innebar för 
medarbetarna att stötta, värdesätta och uppskatta varandra. På så vis trodde de sig kunna 
uppnå framgång. IP 4 menade också att uppskattning och beröm leder till stimulans och en 
känsla av att växa, som ger arbetsglädje och energi till att jobba vidare. Chefernas 
arbetsglädje ökade av att se sina medarbetare utvecklas och lyckas. De framhävde även vikten 
av att alla vill bli sedda på något sätt. 
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Chef A tog upp att ”vi är alla varandras arbetsmiljö” och menade att det är viktigt att 
själv vara ett positivt föredöme. Hur personalen bemöter varandra påverkar trivseln på 
arbetsplatsen i hög grad; ”om man trivs och har arbetsglädje, så producerar du mer och är mer 
effektiv och får mer gjort på din tid du är här” (IP 6). IP 9 förmodade att ” medelsvensson vill 
höra varje dag att man gör ett bra jobb och accepterar en betydligt lägre lön om man får höra 
att man gör ett bra jobb”.  
En annan betydelsefull faktor för arbetsglädje är fungerande kommunikation, vikten 
av att ha en närvarande chef, högt i tak, informationsspridning och delaktighet. Med 
närvarande chef avsågs i det här fallet tillgängligheten i form av att det skulle vara lätt att 
komma och prata under arbetsdagen. Med högt i tak menades ett öppet klimat där trygghet är 
en viktig grund ”…en öppenhet, högt till tak och att man kan dela med sig och våga säga vad 
man tycker och att det accepteras” (IP 7). Informationsspridning ökade möjligheterna till 
inflytande och det såg flera som en möjlighet till delaktighet. 
Chef A använde sig av en strategi, som går ut på att förstärka det som är positivt och 
resonerade enligt följande: ”det som är bra, det fokuserar vi på. Vi fortsätter förstärka det så 
faller på något vis det andra bort automatiskt”. I dagens stressiga samhälle ”är det jätteviktigt 
att man får feedback på det man gör bra”.  
Chef B tog upp tydlighet som något viktigt, att alla känner att de vet vad som 
förväntas av dem. Chef A menade att det är viktigt att föregå med gott exempel för att 
medarbetarna ska ta efter. Andra arbetsglädjefaktorer som togs upp och delades av flera var 
trevliga kunder, bra affärer, överraskningar och utmaningar, kompetensutveckling, 
motivation, lön, variation, inflytande över egna arbetsuppgifter och en känsla av att ha 
bidragit med något.  
Chef B ansåg följande om kopplingen mellan begreppen: ”om man ser till alla 
framgångsrika företag så finns där en naturlig feedback, uppskattning[…] där går man glad 
till jobbet”.  
 
4.3.2 Hindrande faktorer 
Stress och tidbrist togs upp av de flesta och handlade framför allt om att det var för många 
arbetsuppgifter på för lite tid alternativt fördelat på för få personer. Att inte kunna påverka 
direktiv längre uppifrån i organisationen sågs också som negativt, framförallt på arbetsplats 
A. Bristande kommunikation var en annan hindrande faktor, som av flera uttrycktes i form av 
att det är svårt att både ge och ta emot feedback. 
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 Flera menade att användandet av för mycket resultatstyrning och måluppföljning har 
en negativ effekt på arbetsglädjen. Dock påpekades det att det sällan är den närmaste chefen 
som sätter upp dessa mål, utan snarare en högre instans som inte har förståelse för hur det 
dagliga arbetet ser ut.  
 En av intervjupersonerna (IP 9) tog upp medarbetarundersökningar i enkätform som 
negativa, eftersom upplevelsen var att dessa inte följdes upp. De ansågs mest leda till 
frustration och slöseri med resurser. 
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5 Diskussion 
Ett resultat från intervjuerna är att hög lön inte nödvändigtvis är den viktigaste faktorn när det 
kommer till att skapa en känsla av arbetsglädje och engagemang på jobbet. Istället tycks 
uppskattning och feedback ofta vara viktigare förutsättningar för medarbetarnas trivsel på 
arbetsplatsen (Malmquist et al., 2007). Att skapa och upprätthålla en kultur där uppskattning 
och feedback är en naturlig del av kommunikationen är dock inte helt lätt.  
Syftet med den här uppsatsen var därför att uppmärksamma betydelsen av 
uppskattning, feedback och arbetsglädje på arbetsplatsen, genom att intervjua medarbetare 
och chefer utifrån tre överordnade frågeställningar: 
 Hur upplever och kommunicerar medarbetare och chefer uppskattning, feedback och 
arbetsglädje på arbetsplatsen? 
 Hur ser komplexiteten ut i att ge och ta emot uppskattning och feedback? 
 På vilka sätt upplever de anställda att det finns en koppling mellan uppskattning, 
feedback och arbetsglädje?  
 
5.1 Naturligt eller konstlat – utstuderat eller spontant?  
Att bli bekräftad är ett av människans mest grundläggande existentiella behov. Uppskattning 
gör att en individ känner sig sedd (Adler & Fagley, 2012), vilket även motsvarar 
intervjupersonernas erfarenhet av begreppet. Då mycket av dagens arbete styrs via resultat 
och måluppfyllnad, kan det vara mer komplicerat än man tror att ge uppskattning som 
bekräftar den enskilde.  
Det är viktigt att inte endast uppskatta medarbetare för uppnådda resultat, då det kan 
inge en känsla av att de bara uppskattas när målen för organisationen är uppfyllda. 
Medarbetaren ska inte ses som en kugge i hjulet, i enlighet med den byråkratiska 
organisationen (Alvesson & Sveningsson, 2007), utan snarare som en unik individ som tillför 
något speciellt genom sitt sätt att vara som person eller lösa arbetet på. Detta tankesätt kan 
även knytas till McGregor’s teori X och Y, där chefens syn på sina anställda påverkar 
beteendet mot dem. Vi anser att anställda bör ha chefer som ser dem som aktiva och 
ansvarsfulla individer med möjligheter att uppnå sina mål. Att bli sedd och få uppskattning 
kan även enligt Herzbergs tvåfaktorteori leda till arbetsglädje (Kaufmann & Kaufmann, 
2005). 
 På vilket sätt uppskattning förmedlas har visat sig ha betydelse för dess inverkan på 
arbetsklimatet och de sociala banden kollegor emellan och mellan medarbetare och chefer 
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(Adler & Fagley, 2012). Det handlar om att uppskattning behöver ges och tas emot på rätt 
sätt, i lämpliga situationer och att den som visar uppskattning verkligen menar det för att det 
ska ha en positiv inverkan på arbetsglädjen och arbetsklimatet. Angelöw (2006) tar upp några 
exempel på situationer där det kan vara lämpligt att ge uppskattning. Han talar bland annat om 
att uppskatta väl genomförda arbetsinsatser, styrkor och framgångar, initiativ och kreativitet 
samt att säga tack till de som förtjänar det. Resultatet av intervjuerna visade på liknande svar 
såsom att uppskattning bör ges när någon genomfört en svårare arbetsuppgift på ett bra sätt, 
men det diskuterades även att kunna ge det till varandra för mindre saker. Det kan handla om 
ett hjälpbeteende som att hämta kaffe, utskrifter eller genom att säga tack på ett kreativt sätt. 
Detta tyder på att små gester i kommunikationen till varandra kan göra mycket för 
arbetsglädjen.  
 
5.1.1 Den som ger, den får 
Ett genomgående tema i resultatet när det kommer till att ge uppskattning är att det bör ges till 
alla, även chefen. Det är viktigt att alla blir sedda, annars kan det skapa osämja på 
arbetsplatsen. Att det är chefens uppgift att uppskatta sina medarbetare är ingen nyhet, 
däremot är det inte alla medarbetare som funderar över att ge sin chef uppskattning. I de 
verksamheter som vi fått inblick i verkar cheferna mycket medvetna om vikten av att 
kommunicera uppskattning till alla. Kanske är det så att genom chefens sätt att förmedla 
uppskattning till alla, kan en uppskattande kommunikation tillbaka till chefen också kännas 
mer naturlig? En chef har samma behov som en medarbetare gällande uppskattning och viljan 
att bli sedd. Har alla samma inställning - ”att den som ger, den får”, kan det bli lättare att 
slänga iväg en positiv kommentar, då det med stor sannolikhet kommer tillbaka till en.  
 I dagens arbetsliv har vi överlag större krav på att uppnå arbetsglädje, vilket kan bero 
på starkt individualistiskt fokus och högre krav på självförverkligande. Av denna anledning 
bör vi inte alltid vara beroende av varandra för bekräftelse, utan måste själva kunna se när vi 
gjort något bra. Att kunna ge sig själv en klapp på axeln är en förutsättning för att även kunna 
ge och ta emot det från andra.   
 
5.1.2 Mottaglighet och rimlighet 
De flesta av deltagarna såg positivt på att få uppskattning. Det talades om känslor som att 
känna sig glad, stolt och en vilja att prestera bättre. Samtidigt menade flera att det var lättare 
att ge uppskattning än att ta emot den. Chef B tog upp att det kan vara lite svenskt att säga 
”ah, det var väl ingenting”. Utifrån teorin påpekar bland annat Shellenbarger (2012) att vi 
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överlag är dåliga på att uttrycka uppskattning på arbetsplatsen och att sättet som uppskattning 
tas emot på kan påverka personen som ger uppskattning. Enligt egen erfarenhet kan en känsla 
av obehag infinna sig när uppskattning ges till någon som förminskar den eller inte är villig 
att ta emot den. Detta skulle kunna leda till att man nästa gång hoppar över att ge den.  
Adler och Fagley (2005) menar att människors individuella skillnader har en inverkan 
på sättet uppskattning kommuniceras. Då vi främst fokuserar på organisationens kultur och 
klimat och inte personlighet för vi inte några vidare diskussioner i ämnet. Dock kan vi se att 
Adler och Fagley (2005) har en poäng i sitt resonemang. Arbetsplatsen kan liknas med ett 
fotbollslag där olika positioner och erfarenhet har betydelse för vilken slags uppskattning 
individer är i behov av. I enlighet med Adler och Fagley (2012) behöver alla uppleva ett visst 
stöd för att känna commitment till organisationen eller sitt lag. Nya förmågor tror vi kan 
behöva mer stöd för att stärka självförtroendet och känna sig delaktiga. Med rätt 
förutsättningar menar vi att alla, trots individuella skillnader, kan bli en del av en kultur och 
ett klimat där uppskattning av varandra uppmuntras.  
Uppskattning kan belysas utifrån ett mer kritiskt perspektiv. Enligt resultatet finns det 
nämligen risker med att ge för mycket uppskattning. Intervjupersonerna var eniga om att det 
måste finnas en rimlighet till det man visar uppskattning till. Om det sker alltför ofta utan 
grund, finns risken att substansen i det som sägs går förlorad och de positiva effekterna blir 
snarare omvända till negativa. Detta kan liknas vid studien av Larkin et al. (2013), där 
uppskattning och belöning av personal visade sig kunna minska produktiviteten och tjäna 
ineffektiva beteenden. Att ge för mycket uppskattning och på fel sätt kan leda till att det goda 
syftet med uppskattningen istället bidrar till negativa effekter. Därför verkar det klokt att både 
chefer och medarbetare tänker efter en extra gång innan de ger uppskattning för sakens skull 
och istället göra det när det känns naturligt och spontant. Vidare instämmer resultatet med 
Larkin et al. att uppskattning hellre bör ges verbalt än i form av materiella belöningar.  
 
5.2 Kommunicera och inspirera – allas ansvar 
Att ge och ta emot feedback är en process där mycket kan bli fel, vilket grundar sig i att vi 
tolkar budskap utifrån vår egen synvinkel (Kaufmann & Kaufmann, 2005). Det vi riktar 
uppmärksamheten mot är också det som ges störst betydelse, vilket gör att viktigt innehåll kan 
missas. Mottagligheten för feedback skiljer sig åt utifrån situation, person och humör. 
Medvetenhet kring detta i form av att chefer och medarbetare erbjuds möjlighet till ökad 
kunskap tror vi skulle underlätta positiva feedbackprocesser.  
34 
 
 Med utgångspunkt i resultatet är många obekväma med att ge kritik till andra. Detta i 
kombination med att budskap lätt kan misstolkas är några av anledningarna till att chefer och 
medarbetare inte ger konstruktiv feedback oftare. Chefer har i och med sin rollbefattning ett 
större ansvar att göra detta än medarbetare, men om fler vågade komma med denna form av 
kritik tror vi att konflikterna skulle bli färre samtidigt som fler skulle känna sig sedda och 
uppmärksammade på jobbet. Nästan alla deltagare sade sig ha svårt att komma direkt till en 
person med negativ kritik, vilket vi anser tyder på att den svenska företagskulturen har vissa 
normer gällande att ge negativ feedback till andra. Att många hellre retar sig på andra än säger 
som det är, visar på en utbredd konflikträdsla. Normerna kring Jantelagen kan vara en 
bidragande orsak till att detta ligger kvar som en hindrande faktor. 
 Även om negativ kritik kan vara svår att ta emot, fyller den ett viktigt syfte. Genom att 
givaren delger mottagaren sitt budskap visar det att denne bryr sig om den andres utveckling. 
Intervjupersonerna menade att negativ feedback bör ges när förväntningarna på utfört arbete 
inte har kunnat uppfyllas, men att det är viktigt att feedbacken är konstruktiv och framförd på 
ett respektfullt sätt. Vi tror att om feedback ges kontinuerligt blir det till slut en vana. Då blir 
det förmodligen också lättare att ta till sig både positiv och negativ feedback. I linje med 
Gunnarsson (2008) vill vi dock poängtera att all feedback som ges ska ha någon form av 
betydelse för mottagaren, annars är det bättre att avstå. Effektiv feedback bör också ge 
information om prestation och hur den uppfattas, men samtidigt ge mottagaren möjlighet att 
svara på feedbacken (Lizzio et al, 2008). Detta stöds av resultatet, där det framkom att 
flertalet deltagare anser att det är viktigt att negativ feedback ges på ett konstruktivt sätt samt 
med goda intentioner. 
 Med fokus riktad på den människosyn som teori Y står för i McGregor’s teori (Landy 
& Conte, 2010), tror vi att det blir lättare att förstå syftet med negativ feedback. Då chefer 
med denna typ av människosyn är mer benägna att ge ansvar och utmaningar till anställda, 
borde de också kunna ge feedback på dåliga prestationer som främjar utveckling och lärande.   
 
5.2.1. Ansikte mot ansikte 
Ett annat tema som lyfts fram är anonym feedback, som belyser den komplexitet som kan 
finnas med att ge feedback. Svenska företag använder ofta anonym feedback, vilket 
Gunnarsson (2008) menar sänder ut fel signaler till medarbetarna. Kan det vara så att svenskar 
oftare ger feedback till sin chef anonymt än ansikte mot ansikte? Detta bidrar inte till ett 
positivt arbetsklimat utan leder istället till en möjlighet att gömma sig bakom en enkät istället 
för att stå för sina åsikter. Att fortsätta ge feedback på det här sättet bidrar också till en norm 
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på arbetsplatsen som stödjer att ett negativt beteende upprätthålls. Det är troligt att detta starkt 
hänger samman med att chefer och medarbetare har svårt för att ge varandra negativ kritik. 
Om man inte vågar säga vad som är fel till chefen, hur ska man då kunna göra det till sina 
kollegor? En av intervjupersonerna tog upp enkätundersökningar som en negativ form av 
feedback, då upplevelsen var att dessa inte följdes upp och därför tog onödiga resurser i 
anspråk. Framförallt ledde den här formen av enkät till frustration. En lösning på problemet 
skulle kunna vara att istället diskutera det som tas upp i enkäterna, vilket kan göras genom att 
skapa naturliga forum där ämnen och frågor som rör alla på arbetsplatsen kan kommuniceras.  
 Det verkar därmed som att alla vill få konstruktiv feedback, men att få vill ge den till 
andra. Om endast ett fåtal vågar göra det, blir det väldigt svårt att åstadkomma en förändring. 
På en arbetsplats utgör chefer och medarbetare varandras arbetsmiljö, alla påverkar och 
påverkas av varandra. Att ge feedback är enligt oss inte bara chefens ansvar, utan en möjlighet 
för alla att ge med syfte att bidra till varandras utveckling.  
 
5.3 Kultur och klimat – viktiga grundförutsättningar 
En bredare tolkning av uppskattning, feedback och arbetsglädje kan göras genom att titta 
närmare på organisationens kultur och klimat. De organisationer som medverkat i studien 
uppger sig båda ha en kultur och ett arbetsklimat som uppmuntrar till uppskattning enligt 
medarbetarna. Detta kan kopplas till Alvesson och Sveningssons (2007) diskussion kring 
vikten av vardagshandlandet för en god organisationskultur och i sin tur en framgångsrik 
arbetsplats. Trots att goda resultat eftersträvas och viss form av resultatstyrning används i 
både den offentliga och privata verksamheten, upplever de anställda att de överlag är 
tillfredsställda med den typ av uppskattning de ger och får på sin arbetsplats. I förhållande till 
resultatstyrningen, som till viss del anses ha en negativ effekt på arbetsglädjen, ser de 
anställda inom verksamheterna inte sin närmaste chef som påtryckare utan snarare att det är 
en högre instans som bestämmer målen. Det kan därmed sägas att cheferna har lyckats med 
att balansera det resultatinriktade arbetet med ett klimat där man visar uppskattning för 
varandra. Enligt flertalet medarbetare ansågs kollegorna vara den viktigaste orsaken till 
arbetsglädje, vilket visar på att de som befinner sig i den närmaste miljön har störst inverkan 
på denna. 
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5.3.1 Bort med Jante – våga gå mot normen  
Jantelagen verkar fortfarande ha inflytande över hur uppskattning och feedback ges och tas 
emot. Det ”svenska sätt” som chef B tidigare beskrev att uppskattning ibland tas emot på, är 
en exakt illustration av Thomas Gunnarssons ”inte kan väl jag-hatt” (Elander, 2013). Hatten 
innebär att vi har en tendens att förminska oss själva, vilket kan göra det svårt att ta emot 
uppskattning och beröm från andra. Precis som i Gunnarssons argumentation saboterar 
”jantebeteendet” inte bara för personen ifråga utan även för kollegorna, då en kultur av att 
hålla sig tillbaka upprätthålls. Istället borde all form av förminskande vid uppskattning 
undvikas – ut med det gamla tänket och in med det nya som passar vår tid, att vi duger, att vi 
är duktiga och att vi kan. Visar vi varandra acceptans och stöttar dem som vågar gå mot 
normen kan de positiva effekterna som uppstår av ett uppskattande klimat tas tillvara, sprida 
glädje och i sin tur genera framgång för organisationen.  
 För att motverka Jantelagens inverkan på arbetsplatsen, är vi övertygade om att det är 
viktigt att medvetandegöra att dessa värderingar finns och påverkar oss i vardagen. Vi tror att 
det kommer att ta tid att bryta mönstret, men att det finns goda möjligheter att göra det genom 
ökad integration av olika kulturer och en yngre generations intåg på arbetsmarknaden. 
 
5.3.2 Införa feedbackkultur 
Feedback ger information om beteende och resultat samtidigt som det är ett sätt att ge 
individer uppmärksamhet. Trots att feedback är en stark motivationsfaktor som kan leda till 
både utveckling och lärande genom att positiva beteenden stärks, ges det ändå i förvånansvärt 
liten utsträckning. Detta tror vi har flera olika orsaker, men med tanke på allt gott som 
kommer ur konstruktiv feedback borde det vara av intresse i organisationer att tillsammans 
försöka skapa en kultur som främjar möjligheterna för att det ska kunna ske.  
 Utifrån resultatet uttryckte några av deltagarna att de saknade ett forum för 
kontinuerlig och spontan feedback. Vi tror därmed att det skulle vara framgångsrikt att 
försöka skapa en feedbackkultur inom organisationer med utrymme för feedback av informell 
karaktär. Att förändra en kultur tar tid och en förutsättning för att det ska gå är att det finns 
tillit inom organisationen och att ledningen är intresserad av och fokuserar på de värderingar 
och beteenden som ska förändras (Gunnarsson, 2008; Lizzio et al., 2008).  
När feedbackprocessen, att ge och ta emot feedback, fungerar bra innebär det bland 
annat att kommunikationen förbättras avsevärt. Tidigare problem och hinder för 
kommunikationen kan reduceras i takt med att givare och mottagare förstår varandra bättre, 
vilket enligt Kaufmann och Kaufmann (2005) i sin tur minskar risken för missförstånd och 
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konflikter. Med god kommunikation är det rimligt att nya arbetsmetoder och förändringar blir 
lättare att ta till sig och hantera. Det ökar engagemanget för uppgifter och andra människor 
samt leder till större tolerans för fel och motgångar, som är betydelsefullt för trivsel och 
lärande på arbetsplatsen. Socialt fyller en fungerande feedbackprocess en roll genom att 
chefer och medarbetare engagerar sig i varandra och på så vis kan skapa och upprätthålla goda 
relationer. 
 
5.3.3 Rätt och fel fokus påverkar 
För att arbetstagare ska vilja stanna kvar på arbetsplatsen är det viktigt att fokusera på rätt 
saker. Uppskattning har i flera studier visat sig vara mer betydande än lön när det kommer till 
arbetstagarens commitment till arbetsplatsen (Gunnarsson, 2008; Mone & London, 2010; 
Williamson, 2012). Att med tydlighet kunna visa sina medarbetare att de är värdefulla, att de 
har möjlighet att utvecklas och att de blir sedda anser vi är de absolut viktigaste faktorerna till 
framgång på arbetsplatsen. Med högre lön behöver inte medarbetare känna en djupare relation 
till organisationen. Det är bara en betalning för det jobb som utförs. Uppskattning och 
feedback däremot, kan skapa känslor som är av betydelse.  
Att uppnå arbetsglädje går ut på att förstärka det som är bra och inte fästa vikt vid det 
som är negativt (Angelöw, 2006). Detta påverkar var chefer och medarbetare lägger sin 
energi. Det är av betydelse för chefer att visa uppskattning för goda beteenden eller insatser, 
eftersom det kan främja positivt rollbeteende hos fler medarbetare. Larkin et al. (2013) tar 
också upp att chefer kan uppmärksamma motiverade och engagerade medarbetare lite extra, 
för att på så vis kunna uppnå detta. Chef A visade sina medarbetare ett positivt beteende 
genom att gå hem tidigt från jobbet. Att vara ett föredöme själv, är en förutsättning för att 
kunna arbeta engagerat med att bidra till att skapa en arbetsplats fylld av arbetsglädje. 
Chefens beteende har ofta stor inverkan med tanke på den roll som ingår i chefsbefattningen, 
men som det påpekas i resultatet är ”vi alla varandras arbetsmiljö” (Chef A). En enda person 
kan inte förändra helheten. Samtliga medarbetare bör hjälpas åt och bidra för att förändra eller 
upprätthålla de normer som finns. 
Om alla vågar göra det, tror vi att det till slut blir naturligt. Den emotionella 
stämningen på arbetsplatsen tycks vara ett viktigt bidrag till commitment. Om chefen inte 
lever företagets värderingar blir det svårt att förmedla dessa till medarbetarna. Kaufmann och 
Kaufmann (2005) tar upp att möjligheten till prosocialt beteende ökar när den emotionella 
stämningen på arbetsplatsen präglas av positiva känslor. Adler och Fagley (2012) menar att 
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uppskattning leder till samma sak. Med glädje i fokus är vi därmed övertygade om att 
konsekvenserna blir därefter. 
 
5.5 Uppskattning och feedback skapar arbetsglädje och framgång 
För företags lönsamhet är det primära målet att skapa goda ekonomiska resultat. Med 
snabbare utveckling, växande företag och den ekonomiska problematiken i världen tycks den 
anställdes glädje inför arbetet inte stå högst på företagens agenda. Detta menar vi istället 
borde vara deras främsta prioritering, då skillnaden mellan ett misslyckat och lyckat 
företagskoncept är att se värdet i sina medarbetare. 
Med mer fokus på uppskattning och feedback tror vi att arbetsglädje hos den anställde 
kan infinna sig, vilket även samtliga deltagare höll med om. Malmquist et al. (2007) menar att 
fler glada medarbetare gör att produktiviteten ökar, antingen i form av att uppgifter kan 
utföras på kortare tid eller med bättre kvalitet, vilket är positivt för företag.  
 I resultatet framförs flera faktorer som skapar glädje på jobbet. Medarbetarna tar i 
första hand upp kollegorna, en god stämning och att ha roligt tillsammans som positiva bidrag 
till arbetsglädje. Genom att kollegerna ser varandra som vänner på arbetet, menar vi att de kan 
hjälpa varandra att växa i sin yrkesroll. De kan pusha varandra till nästa nivå med hjälp av 
konstruktiv feedback, uppskattning och en medvetenhet om Jantelagens påverkan. I enlighet 
med chef B, att hitta den naturliga feedbacken och uppskattningen som finns i alla 
framgångsrika företag, borde arbetsglädjen kunna öka genom rätt synsätt på vad som är 
viktigt. Det handlar också om att rätt förutsättningar i form av yttre faktorer måste finnas till 
hands, såsom högt i tak, tydlig information och delaktighet. Chefer har ett större ansvar att 
skapa dessa förutsättningar, men alla medarbetare kan vara med och påverka om möjlighet till 
delaktighet finns. 
 Utifrån deltagarna är de faktorer som främst hindrar arbetsglädjen stress, tidsbrist, typ 
av styrning och bristande kommunikation. Att inte få gensvar på ett bra arbete kan upplevas 
som stressande. Det kan skapa en känsla av högre arbetsbelastning och därmed utgöra en 
negativ effekt för arbetsglädjen (Linder & Mortensen, 2008). Karasek och Theorells (1990) 
krav-kontroll-stöd-modell är intressant att ta upp i samband med dessa hindrande faktorer. 
Enligt modellen kan höga krav och stress kontrolleras genom hög grad av kontroll och stöd 
från omgivningen. Vi menar att feedback kan ge medarbetaren ökad kontroll, eftersom 
individen då får en medvetenhet om vad som redan görs bra och vad som behöver förbättras. 
Med uppskattning visas socialt stöd från omgivningen, vilket gör det lättare att klara av en 
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hög arbetsbelastning. På så vis kan feedback och uppskattning minska de negativa faktorernas 
påverkan och istället leda till mer utrymme för glädje i arbetet.  
 
5.6 Kritisk bedömning  
Den grundläggande premissen för alla psykologiska teorier som handlar om människor och 
beteenden är att dessa sällan går att förklara i form av lagbundenheter (Kaufmann & 
Kaufmann, 2005). Snarare är ambitionerna att komma fram till regler för beteende som kan 
utnyttjas för att förstå, förklara och förutsäga mänskligt beteende med en rimlig grad av 
säkerhet – uttryckt i sannolikheter (ibid.). En svaghet med att använda kvalitativ metod anses 
vara att den inte lämpar sig för att generalisera resultat, då dessa oftast baseras på ett mindre 
antal deltagares subjektiva uppfattningar. Syftet med denna studie är dock inte att 
generalisera, utan att förstå och fördjupa sig i begrepp och fenomen. Med detta som 
utgångspunkt såg vi det lämpligt att använda oss av semistrukturerade intervjuer. Ett 
potentiellt problem med intervjuer, som påpekas av Jacobsen (2007), är att respondenternas 
svar kan påverkas av vilka som genomför intervjuerna. I ett försök att motverka detta 
genomfördes de första tre intervjuerna tillsammans i syfte att kalibrera oss mot varandra.  
 En faktor som påverkar tillförlitligheten är hur man utför sitt deltagarurval. I studien 
har ett bekvämlighetsurval snarare än ett representativt urval gjorts. Det var dock strategiskt 
valt i den mån att de tjänstemän som deltog kan antas vara representativa för tjänstemän i 
liknande yrkesgrupper och jobbpositioner. På grund av att urvalet inte var representativt valt 
bör generaliseringar enbart göras med stor försiktighet.  
Gällande antalet intervjupersoner menar Kvale och Brinkmann (2009) att det 
vanligaste antalet brukar ligga omkring 15 stycken i intervjustudier. Med sammanlagt elva 
deltagare känner vi att de intervjuer som genomförts varit lämpliga i förhållande till syftet.  
Vid analys och tolkning av intervjuerna har vi varit medvetna om att vårt subjektiva 
förhållningssätt kan ha inverkat. Vi har försökt minska detta genom att föra kritiska 
diskussioner om förförståelsen, anta ett ifrågasättande förhållningssätt samt genom att 
bearbeta intervjuerna var för sig.  
I teoriavsnittet har vi främst utgått från västerländsk forskning av den anledning att vi 
har undersökt svenska företag, som främst präglas av denna. Dock anser vi att det är av vikt 
att belysa att normerna kring uppskattning och feedback ser väldigt annorlunda ut på andra 
håll i världen. Exempelvis redogör Gunnarsson (2008) för att människor i stora delar av Asien 
inte pratar om sina känslor och hur andra påverkar en, eftersom det kan påverka 
maktförhållandet på ett negativt sätt.  
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5.7 Slutsatser 
Det främsta bidraget med denna studie är att den ger ökad medvetenhet om hur uppskattning 
och feedback påverkar oss samt hur man kan använda sig av dessa på ett framgångsrikt sätt. 
Här följer de slutsatser som har kunnat dras utifrån syftet och frågeställningarna: 
 Uppskattning och feedback är kopplat till känslan av arbetsglädje. Med rätt strategier 
och resurser kan ett uppskattande klimat och en feedbackkultur erhållas som i sin tur 
bidrar till arbetsglädje. 
 Uppskattning och feedback har visat sig vara begrepp som många har svårt att hålla 
isär. De upplevelser som framkommit är att uppskattning främst handlar om att bli 
sedd medan feedback ses som återkoppling – ett bidrag till individens utveckling. 
 För bästa utfall behöver uppskattning och feedback ges och tas emot på rätt sätt. Alla 
är olika och har skilda uppfattningar, men är eniga om att uppskattning bör ges genuint 
och spontant, gärna verbalt. Feedback ska vara konkret och leda till utveckling.  
 Normerna som lever kvar efter Jantelagen har visat sig ha en påverkan hos de 
medverkande arbetsplatserna gällande att ta emot uppskattning och feedback. För att 
med dessa kunna uppnå arbetsglädje är det viktigt att ha en medvetenhet om 
normernas inverkan på kommunikationen.  
 Genom att lägga fokus på det som är positivt och som främjar arbetsglädje är 
sannolikheten för utveckling och framgång stor – både för individer och 
organisationer. Om alla försöker bidra till att kommunicera uppskattning och feedback 
kan ett positivt arbetsklimat präglat av glädje och trygghet infinna sig. 
 Att få uppskattning och feedback väger tyngre än att få hög lön när det kommer till att 
få medarbetare att vilja stanna kvar på sin arbetsplats. Enligt deltagarna räcker det 
långt med uppmärksamhet i form av ett tack då och då samt feedback på prestationer.  
 
5.8 Vidare forskning  
Diskussionen visar på komplexiteten som råder i kommunikationen av uppskattning och 
feedback, vilket i sin tur har en effekt på arbetsglädje. Ett intressant ämne för vidare forskning 
är att undersöka i vilken bemärkelse Jantelagen och organisationskulturen påverkar 
kommunicerandet av uppskattning och feedback. Är det enbart i Sverige som vi präglas av 
dolda normer eller finns det även i andra länder? Tidigare forskning på området fokuserar 
främst på en specifik organisation eller ett land. Det skulle vara intressant med studier som 
tittar på dessa begrepp och gör en jämförelse mellan olika länders kultur och normer.  
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 Vår kvalitativa studie fokuserar på upplevelser av anställda från två företag, där 
resultaten visar att uppskattning och feedback är positivt kopplat till arbetsglädje och därmed 
sannolikt även en organisations framgång. Därför skulle det vara av intresse att genomföra en 
studie som tittar mer helhetsmässigt på arbetsmarknaden gällande betydelsen av uppskattning 
och feedback för arbetsglädje. 
 Slutligen vore det spännande att göra en uppföljande studie utifrån de två arbetsplatser 
som besökts. Detta för att se om den ökade uppmärksamheten på uppskattning och feedback 
lett till någon skillnad gällande användandet och frekvensen av dessa i det dagliga arbetet. Det 
i sig skulle ge en indikation på om ökad uppmärksamhet kan vara en strategi för att främja 
arbetsglädje.    
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